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研究成果の概要（和文）： 

仕事に関わるネガティブなフィードバック（ＮＦ）が受け手に与える効果について、大学生に
対する面接実験、および、就職活動期と入社後のパネル調査を行い、ＮＦの効果を規定する要
因として、表現方法、送り手および受け手の個人特性、職場の組織文化を特定した。また、新
入社員に対する上司の日常的なＮＦは、能力の自己評価や職業価値観に弱い悪影響を与えるこ
とがパネルデータにより実証されたが、１回のＮＦの影響は良い場合と悪い場合が拮抗してい
ることが示された。 
 
研究成果の概要（英文）： 
The purpose of this study was to examine the effects of work related negative feedback 
(NF) on the recipients. Two experiments simulating job interviews and a panel survey of 
university students during a job hunting period and after entering a company were 
conducted. The effects of NF were moderated by factors such as the ways of expression, 
senders and recipients’ individual characteristics, and organizational cultures of 
their workplace. In addition, the survey results showed that a supervisor’s NF to new 
employees slightly deteriorated their self-evaluation on abilities and their work values, 
whereas the effects of an individual NF experience on the employees were half positive 
and half negative. 
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１．研究開始当初の背景 
自分の態度や意見に対する周囲の人から

のフィードバックは重要な情報である。誉め
るなどのポジティブなフィードバックは、そ
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の受け手が自分を正当化する欲求を満たす。
一方、悪いところを指摘するネガティブなフ
ィードバックは、自己を改善し成長したいと
いう欲求を満たすきっかけとなる。したがっ
て、フィードバックは周囲の人が与える支援
であるソーシャル・サポートとして位置付け
られ、受け手に対する適切な評価を与える評
価的サポートに含まれる。ただし、特にネガ
ティブなフィードバックは常にサポートと
して機能するわけではない。ＮＦは、受け手
に与える悪影響が予想されるため、送り手に
とって困難で不愉快な行動として回避され
る傾向がある（Larson, 1986）。 
研究代表者は、ネガティブなフィードバッ

クはソーシャル・サポートであると同時に、
受け手に悪影響をもたらす批判や不平とも
なりうることに着目し、この両価的な特徴を
併せ持つ点が特徴的であるとして、その効果
を規定する条件を身近な人間関係において
解明した（繁桝, 2010 ほか）。 
 フィードバックは、特に職場のような課題
志向的な場面において重要であり、上司から
の報酬や罰の効果として学習理論の観点か
ら研究が進んでいる（Podsakoff, 2006 他）。
Shigemasu（2009）では、正社員を対象とし
た調査において、上司からのポジティブなフ
ィードバックは世代や役職を越えて成長感
や達成感を高めるが、ネガティブなフィード
バックは若い世代や一般社員の成長感のみ
を高めるなど、その効果には条件があること
を示した。また、ネガティブなフィードバッ
クを受けた個別の経験について、その効果が
より肯定的になるための条件を検討したと
ころ、ポジティブなフィードバックとの併用
や解決法の提示という表現方法がより効果
的であること、また、上司との信頼関係があ
り、職場の風土がサポート志向的であるほど、
より良い効果につながることが示された（繁
桝,2009; 繁桝ら, 2010）。さらに、化学プラ
ントにおける調査でも、不適切な行動に対し
職場の人がネガティブなフィードバックを
与えるほど、受け手の安全行動を促進する効
果を見出したが、やはり送り手との関係性や
職場の風土が良好であることが条件であっ
た（繁桝・村上，2008）。 
 また、ネガティブなフィードバックは仕事
面だけでなく対人関係をより良くする効果
を持つことも示されている（繁桝，2007）。
一般成人の身近な対人関係においては、ネガ
ティブなフィードバックを得られる関係は、
自分が成長できる満足な関係であると評価
される。なお、送り手と親しい場合、また、
送り手が目上である場合に、特に関係が良く
なることが分かっている。 
以上のように、研究代表者はネガティブな

フィードバックが仕事や人間関係に与える
効用とその条件について知見を蓄積してき

たが、既に構築された関係で得られた知見で
あるため、悪い効果を十分に捉えていない可
能性がある。また、相関研究であるため、因
果関係は実証されていない。そこで、仕事面
でも対人面でもネガティブなフィードバッ
クがより重大な意味を持つ就職活動期の大
学生から入社直後の新入社員を対象に、実験
およびパネル調査を行う研究の構想に至っ
た。 
 
 
２．研究の目的 
本研究の目的は以下の３点に整理される。
（以後、ネガティブなフィードバックを「Ｎ
Ｆ」、ポジティブなフィードバックを「ＰＦ」
と適宜略記） 
 
（１）仕事に関わるＮＦが、受け手に与える
効果を実験場面と現実場面で実証する。 
→ＮＦが受け手の能力の自己評価や仕事へ
の態度、および、送り手や職場に対する評価
に与える効果を検討する。模擬面接場面を設
定してＮＦを行う実験、および、新入社員に
対する入社前後のパネル調査を行うことで、
ＮＦが受け手に与える効果を示すとともに、
その因果関係を実証する。なお、実験におい
てはＰＦとの組み合わせについて検討し、調
査においてはＰＦとの効果の比較も行う。 
 
（２）仕事に関わるＮＦの効果的な表現方法
を特定する。 
→先に示したように、ＮＦの効果はメッセー
ジの表現方法に依存する。ただし、先行研究
のシナリオ実験の知見（Lizzio ら,2008）は、
ＮＦが実際に受け手に与える効果を検討し
ているとは言い難く、また、調査研究の知見
（繁桝,2009; 繁桝ら, 2010）は、フィード
バックの状況の統制ができていない。そこで
本研究では実験室実験で就職の模擬面越を
行い、受け手の能力に対するＮＦの表現方法
を独立変数としてその効果を測定し、どのよ
うな言い方がどのように影響するかを検討
する。 
 
（３）ＮＦに対する耐性の個人差を特定する。 
→ＮＦの表現方法を特定したとしても、それ
が誰に対しても同じ効果を持つわけではな
い。すなわち、ＮＦに対する耐性がある受け
手は、ＮＦの効用を得やすいことが予想され
る。たとえば、成功と失敗のフィードバック
に対する反応は、受け手の自尊心という個人
特性に規定されることが古くから知られて
いる（Shrauger & Rosenberg，1970 など）。
ただし、若手社員の離職やストレスを問題と
する本研究では、仕事場面での耐性により直
接的に関わる個人特性についても知見を深
める必要がある。既に、他者志向性が高い人



 

 

や、挑戦的な職業的価値観を持つ人ほど、上
司からのＮＦを活かせることが分かってい
るが（繁桝ら,2009）、本研究では、失敗学習
動機、自己評価維持動機、さらに、学生時代
の経験を測定し、これらの個人特性と、面接
時や入社後のＮＦに対する耐性との関わり
を検討する。 
 
 
３．研究の方法 
本研究では、以下の３つの方法を用いたミッ
クスド・メソッドによって研究を行った。 
 
（１）模擬面接実験：就職活動を控えた大学
生を対象に、模擬面接の場面において社会人
として求められる能力をＰＲしてもらい、そ
の内容について面接官がネガティブなフィ
ードバックを行った。実験１では大学２年生
５７名を対象とし、実験２では就職活動中の
大学３年生５１名を対象とした。ネガティブ
なフィードバックの表現方法を独立変数と
し、フィードバック後の感情状態や送り手に
対する態度を従属変数として測定した。 
（２）パネル調査：大学生４年生に対し、自
身の職務能力や仕事への態度について調査
を行ったのち、入社後にも調査を行った。回
答者は、在学時は２６０名、入社後は９６名
であった。在学時の調査では、大学での経験、
就職活動の経験、職務に関わる能力の自己評
価などの個人特性を測定し、特に内定取得者
に対しては、上司に対する期待など職場に対
する態度も測定した。入社後の調査では、職
場での実際のフィードバックによって、入社
後の職務能力評価や仕事への態度がどのよ
うに変化するかについて測定し、その効果を
パネルデータとして検討した。 
（３）インタビュー調査：内定取得後の４年
生１６名に対し、その半年後の入社後と合わ
せて２回のインタビューを行った。その結果
を上記の実験の計画や調査の質問項目の作
成に反映した。 
 
４．研究成果 
【2010年度】 
（１）模擬面接実験 
◆概要:大学２年生を対象に、仕事に関わる
重要な能力である主体性と協調性をＰＲす
るという模擬面接を行った後、主体性に対し
てＮＦを与えた。表現方法を実験条件とし、
①ＮＦのみ、②協調性に対するポジティブな
フィードバックを加える、③主体性の伸ばし
方のアドバイスを加える、の３条件を設定し
た。また、個人特性として、失敗から学習す
る動機づけの強さ、自己評価における動機づ
けや、大学時代に重視したことなどを測定し
た。従属変数としては、ＮＦの前と後で能力
に対する自己評価を測定し、さらに、ＮＦ後

に感情状態や送り手である面接官に対する
評価を測定した。 
◆結果:表現方法については、ポジティブな
フィードバックと組み合わせる条件が最も
効果的であることが示された。また、個人特
性である失敗学習動機づけの高低を独立変
数として分析した結果、低群ではアドバイス
を加える条件で最もネガティブ感情が高ま
るが、高群ではネガティブ感情は高まらない
ことが示された。さらに、他の要因の影響と
して、自己高揚動機や自己確証動機が強い人
ほど、ＮＦを受けた後のネガティブ感情が強
く、面接評価の説得力が弱いと回答した。ま
た大学時代に友人との交流を重視した人ほ
ど、ＮＦ後の負の感情が強くなることも示さ
れた。 
 
（２）インタビュー調査 
◆概要:内定取得後の４年生に対し、就職活
動の流れ、能力の自己評価や入社後の不安、
フィードバックに関わるこれまでの経験や
意見について尋ねた。 
◆結果:内定先と自分との適合度を高く評価
していること、入社後に自分の能力で貢献で
きるか不安に感じていること、家庭や学生時
代のＮＦ経験が上司からのＮＦに対する期
待と関連することがうかがえた。 
 
【2011年度】 
（１）パネル調査（第一波） 
◆概要：大学４年生を対象に、様々な個人特
性を測定し、職場や上司への期待およびその
規定要因を検討した（ＮＦの効果に関する仮
説の検討は、2012年度の就職後の調査と合わ
せて行う）。 
◆結果：入社後にどのようなＮＦを上司から
受けたいかという期待について検討した。自
己評価動機の中で、自己査定や自己改善に動
機づけられているほど、ＮＦの表現方法より
も内容を重視した期待をしていることが示
された。一方、自己確証や自己高揚に動機づ
けられているほど、ＮＦの表現方法を工夫す
ることを期待していた。また、職業価値観と
ＮＦに対する期待との関連を検討した結果、
挑戦を重視する人ほどＮＦをされることを
期待し、確実性を重視する人ほどＰＦを期待
する傾向がみられた。また、大学時代の様々
な経験はＰＦよりもＮＦに対する期待と関
連し、困難や挫折を経験しているほど上司か
らのＮＦを期待していた。 
 
（２）模擬面接実験 
◆概要：大学３年生を対象に、主体性と協調
性をＰＲするという模擬面接を行い、面接官
が主体性に対するＮＦを行った。実験条件は
ＮＦの表現方法であり、2010 年度と同じ３条
件とした。従属変数は、ＮＦ前後の感情状態、



 

 

面接官に対する評価などのほか、就職活動に
対する意識などを加えた。 
◆結果：2012 年度に実験対象者を追加したた
め、結果は後述する。 
 
（３）インタビュー調査 
◆概要：2010 年度に内定取得後にインタビュ
ーを行った対象者に対し、入社後の職務、フ
ィードバックに関わる経験、適応状態につい
て尋ねた。 
◆結果：上司からのフィードバックによる正
負の影響が大きいこと、教育係の先輩や同期
が重要なサポート源であることが分かった。
また、内定取得時には内定先と自分との適合
度を高く評価していた人が多かったが、入社
後は職務自体にはストレスを感じる人が多
く、また、そのストレスがサポートによって
緩和されていた。 
 
     
【2012年度】 
（１）パネル調査（第二波） 
◆概要：2011 年度に行った調査の協力者に対
し、入社半年後に調査を依頼した。直属の上
司（または研修担当者）からの実際のフィー
ドバックについて、および、能力の自己評価
や職務態度について測定した。 
◆結果 
①上司からの日常的なフィードバックの効
果 
ＰＦを受ける頻度が高いほど、職務満足度、
上司満足度や会社満足度が高いことが示さ
れた。一方、ＮＦの頻度と職務満足度にはほ
ぼ関連がなく、上司満足度や会社満足度を低
め、うつ傾向を高めることが分かった。ただ
し、失敗から学ぶ動機づけが高い人において
は、ＮＦの頻度が満足度を低めるという否定
的な効果は見られなかった。 
②上司からのある１回のＮＦが受け手に与
える影響 
職務明確化という認知的な側面においては
肯定的影響のほうが多く、また、仕事に対す
る動機付けや上司に対する評価という情緒
的な側面においては、肯定的な影響と否定的
な影響はほぼ半々に分かれた。これらの影響
は、ＮＦの表現方法として、ＰＦを併用する
こと、解決法をアドバイスすること、ネガテ
ィブな感情を出さないこと、などによってよ
り肯定的になることが確認された。また、上
司に対する信頼、職場のサポート志向文化お
よび目標志向文化といった、対人レベルおよ
び職場レベルの要因によっても、影響はより
肯定的になり、中でも上司に対する信頼が最
も大きな要因であることが示された。これら
の知見は一般の社会人を対象とした結果と
ほぼ一致している（繁桝, 2010ほか）。また、
大学時代に、大学の行事・イベント、友人と

の交流、アルバイトに力を入れた人ほど、Ｎ
Ｆの影響が肯定的になることも示された。 
③パネルデータの分析結果 
・2011年度（入社前）と 2012 年度（入社後）
の双方に回答した対象者の変化を分析した
結果、①能力の自己評価は低下すること、②
職業価値観の中で、仕事の達成や職場の人間
関係を重視する程度は低下し、プライベート
を重視する程度が高まること、③上司からの
フィードバックに対する期待頻度は下がる
ことなどが分かった。 
・上司からの日常的なフィードバックが入社
前と後の変化に与える効果を分析したとこ
ろ、仕事の態度に関するＰＦをされるほど、
チャレンジ精神の自己評価、および、能力の
全体的な自己評価が、入社前よりも高まる傾
向が示された。一方、仕事の態度に対するＮ
Ｆをされるほど、入社前よりもコミュニケー
ション能力の自己評価が下がる傾向が示さ
れた。また、ＮＦをされるほど、関係重視や
挑戦重視の職業価値観が入社前よりも低下
するという傾向も示唆された。 
 
（２）模擬面接実験 
◆概要：2011 年度に実施した大学生対象の実
験の参加者数を補充した。 
◆結果：補充した実験対象者を含めて分析を
行った結果、感情状態はＮＦ後に低下するが、
３つの表現方法という条件間では、感情状態
や面接官に対する評価には有意な差は見ら
れなかった。また、個人特性である失敗学習
の動機づけが高いほど、ポジティブな感情は
相対的に高く維持され、ネガティブな感情は
高まりにくいことが示され、さらに、その後
の就職活動に対する態度もより積極的であ
ることが示された。なお、３人の面接官によ
って、受け手の感情状態などが異なることが
示された。2010年度の実験と異なり、就職活
動中の学生にとっては、表現方法よる違いは
フィードバックの受け止め方に反映されず、
送り手の要因のほうが重要であることが示
唆された。 
 
【結果のインパクト、および、今後の展開】 
（１）結果のインパクト 
ＮＦの効果は、表現方法に加え、送り手に

対する評価によっても規定されることが、実
験および調査によって確認された。また、入
社後の調査では、上司に対する信頼が効果の
規定要因として最も強いこと、周囲の組織文
化も影響することが分かった。実験において
も、ＮＦの効果は面接官の間で差があり、送
り手という要因の重要性が示唆された。コミ
ュニケーション研究におけるフィードバッ
ク効果の検討は、送り手との関係性や周囲の
文化といったコンテクストを検討したもの
は少ない。メッセージレベルの要因だけでは



 

 

なく、対人レベル、組織レベルの要因を包括
的に考慮する必要性を主張できる知見であ
る。さらに、「叱り方」などの一般書に示さ
れる表現方法の効果を実証データで検討し
た点も貢献となるだろう。 
また、受け手の耐性に関わる個人特性とし

ては、失敗から学習するという動機づけがＮ
Ｆの効果に関連することが、実験と調査の双
方で示された。さらに、自己評価における動
機づけによって、ＮＦに対する期待が異なる
ことも分かっている。これらの個人特性は、
主に自己という概念自体に焦点を当てた研
究群で検討されてきたが、本研究のように面
接や職場という社会的な場面においても重
要な意味を持つことを示したことには、応用
研究としての意義がある。また、これらの個
人特性を固定的な要因とせず、受け手の動機
づけを適切に高めることが、ＮＦに対する耐
性を高め、効用を引き出すためのひとつの方
法と考えることで、実践的な示唆となるだろ
う。 
なお、上司からの日常的なＮＦは、新入社

員に対して、肯定的な影響をもたらすという
結果は得られなかった。むしろ弱い否定的な
影響をもたらすこともあり、この因果関係は
入社前後のパネルデータの分析によって確
認されている。新入社員に対しては、一般の
社員に比べて、ＮＦの効用が生じにくいこと
が示唆された。しかし、上司からのある１回
のＮＦは、半数以上の割合で受け手に肯定的
な影響ももたらしていた。この影響がより肯
定的になるための条件は、一般社員に関する
知見と同様であることが確認されており、こ
れらの条件をそろえることで新入社員もＮ
Ｆを活かすことができるという可能性が示
唆されている。このように、職場におけるフ
ィードバックの効果を新入社員に特異な部
分と一般社員と共通する部分を整理するこ
とは、従来の研究ではあまり重視されていな
い視点であり、世代差が問題とされる日本の
現状において必要な示唆を与えるだろう。な
お、パネルデータの分析により、「肯定的な
要素を持つ人がＰＦをされ、否定的な要素を
持つ人がＮＦを受ける」という因果の逆転の
可能性を排除できたことも、本研究独自の貢
献である。   
（２）今後の展開 
 本研究では、就職活動期から新入社員とい
う若い世代の受け手に対するＮＦが、必ずし
も肯定的な影響をもたらさないことを明ら
かにした。しかし、上司がＮＦをしないとい
う選択肢を取ることが、職場にとって肯定的
な影響を与えるとは想定しにくい。パフォー
マンスを高める職場においては、メンバーの
悪いところを指摘するＮＦは必須であり、こ
れを踏まえると、いかにＮＦを有効に活用す
るかという視点が重要になる。 

 今後は、特に「世代差」という点に着目し、
より介入的な視点を強めた研究を計画して
いる。まず、「最近の若者は打たれ弱い」と
言われるような世代差が本当に存在してい
るのかどうかを確認し、世代差自体ではなく、
それがあるという認知による弊害が生じて
いる可能性を検討する。また、ＮＦが受け手
の個人的な職務態度だけではなく、メンバー
の組織に対する社会化に影響するという視
点を持つことで、組織全体にとってのＮＦの
効用を明らかにしていく。さらに、より効果
的なＮＦが実践されるよう、上司に対する介
入的なプログラムの作成と実施を計画して
いる。なお、これらの研究の一部は、2013年
度～2015 年度に科学研究費補助金基盤研究
（Ｃ）の交付を受け実施する予定である。 
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